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COOPERATIVAS EN CONFLICTO: ¿EL CAPITAL SOCIAL HACE LA 
DIFERENCIA? ESTUDIOS DE CASO




Las cooperativas consideradas como organizaciones autogestionadas, son construidas para satisfacer las 
necesidades de sus asociados debiendo desarrollar la capacidad de adaptar sus estrategias a los cambios del 
contexto en el cual se desenvuelven. Es asi que la confianza resulta central para establecer el capital social a 
traves de relaciones de reciprocidad dentro de las redes economicas y sociales. El concepto capital social, de 
antigua data en las ciencias sociales, ha adquirido una significativa relevancia academica en los ultimos veinte 
años resultando controversial su definition. El objetivo de este trabajo es, precisamente, analizar la  incidencia 
del capital social en la definition e implementation de estrategias cooperativas para superar situaciones pro- 
blematicas. Para la consecucion de dicho objetivo se han realizado estudios de caso en tres partidos de 1a  provincia 
de Buenos Aires (Suipacha, Chivilcoy y Saladillo), lo que ha permitido un analisis intensivo y en profundidad 
de cada una de las cooperativas agropecuarias elegidas, posibilitando un posterior analisis comparativo.
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COOPERATIVES IN CONFLICT: TIIE SHARE CAPITAL MAKES THE 
DIFFERENCE? STUDIES OF CASE
SUMMARY
The cooperatives considered like self-managed organizations, are constructed to satisfy the necessities with 
their associate having to develop the capacity to adapt their strategies to the changes of the context in which 
they develop. It is so the confidence turns out central to establish the share capital through relations of reciprocity 
within the economic and social networks. The concept share capital, of old data in social sciences, has in the 
last acquired a significant academic relevance twenty years having been controversial its definition. The objective 
of this work is, indeed, to analyze the incidence of the share capital in the definition and implementation of 
cooperative strategies to surpass problematic situations. For the attainment of this objective case studies have 
been made in three parties of the province of Buenos Aires (Suipacha, Chivilcoy and Saladillo), which has allowed 
an intensive analysis and in depth of each one of the chosen farming cooperatives, making possible a later 
comparative analysis.
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INTRODUCTION
Las cooperativas son organizaciones que se pueden considerar como altam ente adaptables y com plejas, 
que com binan dos dim ensiones: una econom ica y otra organizacional. Estan form adas por grupos de personas 
que anhelan prom over sus intereses econom icos com unes integrando y dirigiendo una empresa. Es entonces 
que el grupo form a una organizacion de miem bros que utiliza y, sim ultaneam ente, gobierna la em presa. Las 
dem andas de los m iem bros hacia servicios concretos, tiene influencia sobre el funcionam iento econom ico de 
estas entidades. Por lo tanto, su principal objetivo es orientar actividades concretas para satisfacer las ne- 
cesidades de los m iem bros que constituyen la base material de la em presa (M ichelsen, 1997).
Si bien el motivo fundam ental de la existencia de las cooperativas es servir a los intereses de sus fundadores, 
tambien tienen que actuar para perm anecer y desarrollarse en su medio am biente para lo cual -una vez formadas 
y estabilizadas- deben ser rediseñadas y redirigidas continuam ente por sus propios miembros que, a su vez, 
son form ados y transform ados tanto por la organizacion como por sus acciones. Esta perspectiva propone una 
vision de las organizaciones cooperativas com o un em prendim iento perm anente; que debe ser reinventado 
cotidianam ente(Stryjan, 1998).
Segun Spear (1999), el desem peño econom ico esta influenciado por la calidad de la relacion entre las 
personas siendo el term ino capital social utilizado para caracterizar la calidad de tales relaciones, en base a 
la confianza en norm as y redes que tenga una organizacion para m ejorar la efectividad de sus actividades 
econom icas y sociales.
Precisiones y controversias acerca del capital social
Si bien el capital social no representa un nuevo concepto, ya que el mismo fue introducido a principios del 
siglo XX por Lyda Judson H anifan en sus estudios sobre los centros com unitarios de escuelas rurales3, ad- 
quiere relevancia a nivel academ ico a partir de la primera mitad de la decada del ochenta.
A pesar de que el concepto es em pleado desde diversas disciplinas, todavia no existe una definicion con- 
sensuada acerca de lo que se entiende por capital social siendo, asimismo, objeto de numerosas criticas. C riticas 
que van desde considerarlo com o un concepto vago y confuso que es explicado tanto com o causa y efecto, 
pasando por no cum plir con alguno de los aspectos que im plica el term ino capital, hasta vincularlo con el 
im perialism o econom ico y el conservadurisrno.
Entre los precursores del analisis de dicho concepto, pueden citarse a Pierre Bordieu, James Coleman, Robert 
Putnam  y Ronald Burt. No puede obviarse la influencia que han tenido en el desarrollo del concepto, agendas 
internacionales com o el Banco M undial y la OCDE4.
Mientras que para Bourdieu (1985), el capital social es “el agregado de los recursos reales o potenciales que 
se vinculan con la posesion de una red duradera de relaciones mas o menos institucionalizadas de conocimiento
3Hanifan describe el capital social como “esas sustancias tangibles que cuentan para la mayoria en las vidas diarias de la gente: 
denominadas buena voluntad, compañerismo, simpatia y relaciones sociales entre los individuos y las familias que integran una 
unidad social... Si un individuo entra en contacto con su vecino y ellos con otros vecinos, habra una acumulacion de capital social, 
que puede satisfacer inmediatamente sus necesidades sociales y que puede tener una potencialidad suficiente para la mejora sustancial 
de las condiciones de vida en toda la comunidad” (Portela Maseda y Neira Gomez, s/f).
4E1 Banco Mundial hace referencia a las instituciones, relaciones y normas que conforman la calidad y cantidad de las interacciones 
sociales de una sociedad. Entretanto que la OCDE lo define como las redes junto con las normas, valores y opiniones compartidas 
que facilitan la cooperacion dentro y entre los grupos (Portela Maseda y Neira Gomez, s/f).
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o reconocimiento m utuo” ; para Coleman (1990: 302) significa “una diversidad de entidades con dos elementos 
en comun: todas consisten en algun aspecto de estructuras sociales y facilitan cierta accion de los actores dentro 
de la estructura” . En tanto que Putnam (1993: 35) lo define como “los rasgos de organizaciones sociales, como 
redes, normas y confianza, que facilitan la accion y la cooperacion en beneficio m utuo” ; Burt considera que 
la construccion de capital social no parte del establecim iento de vmculos estrechos sino de la capacidad de 
los actores para establecer diferentes relaciones fuera de su grupo de pertenencia (Forni, 2005).
Potocnjak y Vignolo (2002), consideran que es la capacidad de producir valor -pecuniario o de cualquier 
otra naturaleza- de una organizacion constituida por seres humanos. Es la medida de su capacidad para definir 
y com prom eterse en alcanzar propositos de interes individual o colectivo. Esta capacidad depende de:
a. La capacidad de accion de las personas, en particular la capacidad de producir valor en colaboracion 
con otras personas (capital hum ano).
b. La calidad de la red de colaboracion en que cada persona funciona, cuantitativa y cualitativam ente 
(capital re la tiona l).
c. La calidad de los contextos sociales en que las personas interactuan en funcion de la produccion de 
valor (capital am biental).
d. La existencia de una mision y de un sentido de mision, que es lo que potencia, m oviliza y direcciona a 
las personas y a las organizaciones de personas (capital d irectional).
En un trabajo de Siles (2003), presentado en un seminario organizado por la CEPAL, se define al capital social 
como los sentim ientos de sim patia de una persona o grupo de personas hacia otra persona o grupo de personas 
que pueden producir beneficios potenciales, ventajas y tratam iento preferencial para la otra persona o grupo 
de personas. El autor sostiene que su definicion relaciona al capital social con sentim ientos de sim patia debido 
a que la sim patia es un recurso esencial para las transacciones interpersonales y el poder social. Segun Longo 
(2003), la simpatia es un bien socioemocional que requiere de reciprocidad y como tal es constitutivo de cualquier 
relacion.
Un estudio sobre com unidades cam pesinas chilenas realizado por M iranda y Monzo (2003:24), considera 
al capital social com o “una capacidad que permite acceder a recursos valorados y escasos en un determ inado 
contexto sociocultural, proporcionando ventajas com parativas en el posicionam iento de los individuos y gru- 
pos dentro de la estructura social” . Las autoras especifican que el concepto es relacional y que se debe crear 
en cada situacion especifica.
En el marco de una investigacion llevada a cabo por Form (2005), en el Instituto de Investigaciones en 
Ciencias Sociales de la U niversidad del Salvador, se construyo una definicion operativa en base a cinco dimen- 
siones:
a  Vision del area local: las caracteristicas contextuales repercuten en el tipo de vmculos que establecen los 
individuos entre si.
b. Redes sociales: el capital social se define basicamente por su caracter relacional, el mismo solo puede 
generarse a partir de vmculos o relaciones entre agentes (sean estos individuates o colectivos).
c. Apoyo social: dimension vinculada con el grado de densidad de las redes sociales.
d. Reciprocidad y confianza local: la conform ation y sostenimiento de redes sociales se hace posible 
principalmente a partir de la existencia de lazos de reciprocidad y confianza. Se genera entre estos elementos 
una relacion dialectica que asegura la continuidad de las relaciones. La participation de los individuos en
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redes sociales mas amplias incrementa la confianza generalizada, mientras que el incremento de esta 
confianza es lo que hace, a su vez, que los individuos continuen participando en dichas redes.
e. C om prom iso civico: hace referencia a la relacion y al grado de com prom iso de los individuos con los 
asuntos de su com unidad.
Entre las principales caracterfsticas del capital social pueden citarse las siguientes: esta presente en las 
relaciones que m antienen las personas entre si; tiende a acumularse cuando es usado y a agotarse cuando no 
lo es y puede desarrollarse m ediante intervenciones selectivas (Agosto, s/f); puede transform arse en otras 
formas de capital (M iranda y M onzo, 2003); tiene el potencial de proveer servicios y mantener su identidad; 
es durable; es flexible; es apropiable; algunas veces com plem enta a  otras formas de capital (Perlbach e t al., 2005); 
se deprecia con el desuso (Groppa, 2005). Segun Atria (2003), los recursos asociativos que im portan para di- 
mensionar el capital social de un grupo o com unidad, son las relaciones de confianza, reciprocidad y coope- 
racion.
Si bien se puede reconocer al capital social com o un capital mas que ayuda al desarrollo en los mismos 
term inos que lo hacen el capital natural, el capital f isico y el capital humano, existen algunas caracteristicas 
propias que lo hacen distinto: no es tan facil de ver y m edir como los otros capitales y es mas dificil de construir 
m ediante inversiones externas.
Existen diferentes formas de categorizar el capital social. Es asi que se puede diferenciar entre capital social 
individual y capital social com unitario. Mientras que el primero esta compuesto por la red de relaciones utiles 
que posee una persona y que le confieren la capacidad de obtener ventajas y beneficios; el segundo es el per- 
teneciente a los individuos que forman parte de las redes o grupos sociales y se puede definir como la capacidad 
de actuar como un colectivo en busca de metas y beneficios definidos en comun (Perlbach et al., 2005).
Otra posible clasificacion consiste en diferenciar entre capital social de vinculo  (bonding social capital), 
de nexo  ( linking social capital) y de pu en te  (bridging social capital). Segun Siles (2003) el de vinculo esta 
basado en relaciones sociales muy estrechas; pudiendo ser caracterizado por sentim ientos intensos de co- 
nexion. Este tipo de relaciones se origina entre personas con rasgos comunes. El capital social de nexo se refiere 
a aquellas relaciones sociales sem i-cerradas, caracterizadas por m oderados sentim ientos de conectividad tales 
com o respeto, confianza y colegiabilidad y que se genera entre personas o grupos con igual estatus y recursos. 
Por ultimo, el de puente esta determ inado por relaciones asimetricas entre personas con muy pocas carac- 
teristicas com unes, lim itado contacto personal y con diferencias significativas en la posesion de recursos.
La construccion de capital social se puede traducir en: la reduccion de los com portam ientos oportunistas, 
la dism inucion de los costos de transacci o n  debido al m ayor nivel de confianza y espiritu cooperativo, la su- 
peracion de situaciones conflictivas, la posibi lidad de solucionar problem as a traves de la accion colectiva, la 
m ejora de la calidad de la vida social de un grupo y de los individuos que lo com ponen (Perlbach et al., 2005).
A lo m encionado anteriorm ente se puede sumar lo expresado por Hintze (2004), en cuanto a que el capital 
social perm ite com partir inform ation y difundir conocim ientos; incentivar la prosecution  de experiencias 
exitosas de colaboracion y fom entar una toma de decision colectiva logrando asi resultados equitativos para 
todos los participantes.
Con respecto a su m edicion, no existe unanim idad sobre cual o cuales son las variables mas adecuadas para 
recoger el posible efecto del capital social sobre el crecim iento econom ico, por lo tanto, se utilizan variables 
aproxim ativas. Segun Portela M aseda y Neira Gomez (s/f), los investigadores deberian centrarse en buscar 
mejores medidas sobre ti es cuestiones clave: a) miembros en asociaciones locales y redes que son usadas como 
un indicador del capital social estructural y que consiste en medir aspectos varios de los m iem bros y del fun- 
cionamiento institucional de las mismas; b) indicadores de confianza y adherencia a las normas; y c) indicadores 
de accion colectiva.
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Todos estos indicadores representan medidas cuantitativas y cualitativas pero no hay ninguno que recoja 
una valoracion directa del mismo. La variable que se considera mas importante para cuantificarlo, es la confianza 
social ya que un alto grado de confianza social reduce los costos de cualquier tipo de transaccion y facilita el 
flujo de inform acion. O tra de las variables usadas, como aproxim acion al concepto de capital social, es el nivel 
de asociacionismo. Las relaciones de red mejoran la eficacia de la sociedad puesto que facilitan acciones co- 
lectivas coordinadas y reducen los costos derivados de los oportunistas, lo que perm ite un m ejor aprovecha- 
miento de los recursos existentes contribuyendo asi al desarrollo economico.
El objetivo de este trabajo, es analizar la incidencia del capital social -individual y colectivo - en la capacidad 
de definicion e im plem entacion de estrategias por parte de las cooperativas para superar situaciones pro- 
blematicas.
Estrategia metodologica
Para alcanzar el objetivo enunciado en el punto anterior, se utilizo una estrategia metodologica basada en es­
tudios de caso adecuada para llevar a cabo un analisis intensivo y en profundidad de situaciones especificas. La 
magnitud y complejidad del universo de estudio (las cooperativas agrarias de la region pampeana), no permiten 
que este sea estudiado en su totalidad con la profundidad deseada, por lo tanto se ha optado por elegir una muestra, 
no estadisticamente representativa, de ese universo: una muestra intencional y teorica.
En cuanto a la delim itacion de espacio se decidio seleccionar como zona de estudio la provincia de B uenos 
Aires debido a que, segun los datos del Censo Nacional Agropecuario de 1988, era la provincia con m ayor nu- 
mero de explotaciones asociadas a cooperativas y que, de acuerdo a la inform acion proveniente al Censo N a­
cional Agropecuario de 2002, es la que sufrio la m ayor dism inucion (72%) dentro de la Region Pampeana.
El tiempo o periodo de referencia para los estudios de caso se definio desde el primer perfodo peronista - 
cuando se fom ento explicitam ente esta modalidad asociativa-al presente. Este perfodo a su vez podria ser 
subdividido segun etapas de m enor o m ayor apoyo a la misma.
Dentro de dicha provincia se llevaron a cabo tres estudios de caso, cada uno en partidos diferenciados segun 
su orientacion productiva predom inante: Suipacha, cuya orientacion es ganadera-agricola; Chivilcoy, carac- 
terizado como agricola; y Saladillo, con una orientacion predom inantem ente ganadera.
Las principales tecnicas de recoleccion de inform acion fueron entrevistas a dirigentes, em pleados y socios 
pertenecientes a las cooperativas seleccionadas y la observacion sistem atica durante la realizacion de las 
mismas. Se elaboro una guia orientativa de preguntas, con algunas instancias com unes y otras especiales para 
cada tipo de actor social a ser entrevistado. En todos los casos se relevo y analizo docum entacion propia de 
cada cooperativa seleccionada y de la com unidad en que se halla inserta.
Presentacion de los casos
a) Una alianza estrategica con el capital privado: Cooperativa La Suipachense5
Esta cooperativa fue creada en el año 1947, por 47 productores tamberos que necesitaban una via de co- 
mercializacion para su produccion y para aum entar su poder de negociacion alcanzando, de este modo, mayor 
volumen y mejores precios.
5La informacion sobre este caso esta contenida en la tesis de grado de Marina Di Vita Llavallol (2007).
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A partir de la formacion de la cooperativa, los productores enviaban leche fluida a la ciudad de Buenos Aires 
-utilizando el tren como medio de transporte- que no habia sido pasteurizada ni sufrido ningun otro proceso in­
dustrial . La distribution se  realizaba en forma domiciliaria a traves de la figura de lo que se denominaba “lechero” .
En el ano 1959, la cooperativa registro un superavit economico decidiendose invertirlo en la construccion 
de una planta procesadora de leche. Con tal proposito, en ese mismo ano, se adquirio un terreno. Dos anos 
despues (1961), se com enzo a construir dicha planta y , sim ultaneam ente, a vender lactosa com o una form a de 
diversificar la canasta de productos. En 1963, entro en vigencia la Ley de Pasteurization  por lo cual la entidad 
debio adaptarse a esta norm ativa y com ercializar la leche pasteurizada y em botellada.
Posteriorm ente, en el ano 1965, se instalaron en la planta 6 tinas de 1.000 litros cada una para la produccion 
de quesos. A fines de la decada de los ‘70, mediante un credito, se construyo una planta de secado que elevo 
su capacidad de procesam iento diario (de 110.000 litros a 220.000 litros) y contribuyo a equilibrar la diferencia 
estacional de produccion.
D urante la decada del '80, se incorporo la produccion de dulce de leche y se adquirieron envasadoras y 
etiquetadoras con el objetivo de vender yogures y crema en form a envasada6. A partir de 1989, la cooperativa 
com enzo a exportar algunos de sus productos con destino a Brasil y esto trajo aparejado un increm ento de la 
mano de obra ocupada en la planta procesadora (paso de 80 a 130 personas).
Dentro de los servicios que prestaba la cooperativa se pueden m encionar los planes canjes para la ad- 
quisicion de insum os y acuerdos con distintas em presas proveedoras de alimento para ganado7.
El aumento del nivel de com plejidad institucional, fue acompañado por una tendencia creciente en el numero 
de socios. El num ero de socios se fue increm entando significativam ente8, hasta llegar a 1.050 a mediados de 
la decada de los 80. Sin em bargo, solo un 27% eran activos o rem itentes9, porcentaje que se redujo pos­
teriorm ente10 . Si bien cuando surge la cooperativa todos los socios rem itan  su produccion a la cooperativa 
(100% de rem itentes), luego, com o consecuencia de la desaparicion de muchos tambos y del oportunism o de 
otros, esta situacion cambio.
Se observa un fenom eno bastante generalizado en el sector cooperativo, com o es la escasa participation 
de los asociados, que puede verificarse mediante la asistencia a las asambleas. Aunque, si bien en algunos años 
no superaba el 8% del padron se pudo observar un notable incremento en aquellos momentos donde se sus- 
citaron situaciones de conflicto.
A com ienzo de la decada del 90 la cooperativa contaba con aproxim adam ente 1050 socios, poseia una planta 
elaboradora de productos lacteos y exportaba a Brasil. Pero solo 250 de los socios le rem itian su produccion 
y la ocurrencia de una serie de transform aciones productivas y economicas a nivel sectorial trajo aparejado un 
proceso de desaparicion y cierre de establecimientos tamberos. En este caso, la aparicion de problemas financieros 
afecto su proceso evolutivo. A dicha problematica, deben adicionarse dificultades organizativas de la cooperativa 
entre las cuales se destaca la escasa planificacion de las actividades, situacion que se agravaba ante los cambios 
que se producian en la com position del Consejo de Adm inistration. Segun la expresion de un socio “los caminos 
a seguir cambiaban con las personas que cambiaban en los cargos” .
6Los mismos se vendian en tarros de 50 litros.
7Estos acuerdos trataban de compensar ei hecho de no disponer de una planta de elaboracion de alimentos propia.
8Diez anos despues de su constitucion, el numero de socios se habia duplicado y en 1967 llegaban a 400.
9Desde el comienzo de la cooperativa existieron, y aun existen, dos tipos de socios: a) activos o remitentes, que son aquellos
que entregan la leche a la cooperativa y b) los que no entregan leche y solo pagan la cuota de social con el objetivo de obtener
beneficios con respecto a la compra de insumos, asesoramiento, etc.
10En primera instancia este porcentaje se redujo a un 22% y se estabilizo, posteriormente, en 19%.
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E n  1991, con el objetivo de atenuar esta situacion se  creo un Comite de Gestion, formado por tres consejeros: 
uno de ellos ejercia la funcion de un gerente general y los otros dos de gerentes de area. Esta instancia orga- 
nizativa perm itia planificar las estrategias y agilizar la toma de decisiones. Este Com ite no logro revertir la 
situacion, dejando de funcionar en 1996.
La situacion de crisis condujo a la cooperativa a buscar una “salida realista adecuada al marco econom ico 
del m om ento” , orientando los esfuerzos en la identification y analisis de diversas alternativas.
Una de esas alternativas prom ovia la conform ation de una alianza estrategica con capitales privados pero 
resguardando el objeto social de la cooperativa. En el ano 1995, se llevaron a cabo varias asam bleas extraor- 
dinarias para tratar este proyecto decidiendose, a fines de diciem bre del mismo año, asociarse -en las areas 
industrial y com ercial- con un grupo economico de origen chileno (Santa Carolina) y adoptando com o figura 
jund ica  la sociedad anonima. Esta sociedad denom inada “Lacteos Conosur” , que se puso en funcionam iento 
el 1 de marzo de 1996, cuenta con un directorio com puesto por cinco miembros, dos de ellos representantes 
de la cooperativa. Con respecto al capital accionario, solo el 4% correspondia a la misma.
El predom inio del grupo chileno sobre el capital accionario genero el establecim iento de relaciones asi- 
metricas entre los m iem bros de la nueva modalidad asociativa, lo cual se tradujo en una escasa participation 
de la cooperativa en la tom a de decisiones. Una de las decisiones que no contaba con la conform idad insti- 
tucional, fue la com pra de leche a productores cordobeses a un precio mayor al efecti vamente pagado a aquellos 
que com ercializaban su produccion a traves de la cooperativa. La version de un dirigente es que “los produc­
tores indignados acudieron a la cooperativa, que hizo las gestiones, converso con la gerencia, pero esta 
contesto con algunas excusas, entre ellas que los productores entregaban poco volumen. A esto los produc­
tores contestaron que se podian unir para entregar todos juntos, pero no hubo una respuesta satisfactoria. 
Luego decidieron unirse y dejar de entregarle la leche a la fabrica, pero Lacteos Conosur tam poco los escucho. 
Asi que resolvieron irse” . En la actualidad, existen 50 socios remitentes. La mitad de ellos sigue entregando 
leche a “Lacteos Conosur” 11 y el resto ha constituido un pool de leche12.
A partir de la creation  de la sociedad anonima, la planta industrial paso a pertenecer a la misma y el personal 
afectado a depender de ella13. Al momento de realizar este estudio de caso, la cooperativa m antenia la propiedad 
de un edificio14-donde funciona su sede- en la ciudad de Suipacha y de un terreno sobre el cual se asienta un 
galpon en donde se realiza la venta de insumos tanto para los asociados com o para el publico en general. La 
dotation  de personal estaba acotada a dos adm inistrativos, un encargado del galpon de venta de insum os, un 
contador, un m edico veterinario, un ingeniero agronomo y un responsable de ventas.
En la actualidad, la cooperativa desarrolla distintas actividades de capacitacion y asistencia tecnica para 
los productores para lo cual, a su vez, destina recursos al proceso de capacitacion de sus profesionales. Estas 
actividades, asi com o la venta de insum os, no estan restringidas a la m asa societaria sino que son abiertas a 
toda la com unidad. Asim ism o, “La Suipachense” participa en la Junta Intercooperativa de Productores de 
L eche15, en la M esa Provincial de la L echena y en la Cuenca de Productores de Leche Abasto N orte16.
“Esta sociedad tambien se abastece con materia prima proveniente de otras cuencas lecheras, lo cual esta previsto en el estatuto 
vigente.
“ Modalidad organizativa formada con el objetivo de comercializar la produccion en conjunto, que puede o no adoptar alguna 
figura jundica.
“A principios de los 90 la planta empleaba 130 personas pero, en 1995. esta cantidad disminuyo a 90.
“Parte del mismo es cedido en alquiler a la Sociedad Rural de Suipacha.
l5Una entidad que nuclea a todas las cooperativas lecheras del pais, inclusive las que industrializan.
16Una asociacion gremial.
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Este aparente m ayor grado de apertura e integracion, no condice con la participacion de los socios la cual 
resulta cada vez menor. Esto se refleja en la asistencia a las asambleas. Un m iem bro del Consejo de Ad- 
m inistracion describe asf la situacion: “De los 50 asociados, el 20% debe estar participando, pero ese es el dato 
historico, participaba el 20-30%  en las asambleas, salvo cuando habia algun conflicto que llegaba al 40-50%  
de asistencia. Yo me vuelvo loco en las asambleas, me pongo mal realm ente, pero eso significa que no hay 
conflicto, porque cuando hay conflicto aparecen todos...”
b. La desconfianza un obstaculo para la evolucion de la Cooperativa Agricola Ganadera de Chivilcoy
La Cooperativa A gricola G anadera de Chivilcoy fue creada, por 38 pequenos y medianos productores, en 
el ano 1948 con el objetivo de com ercializar de su produccion granaria. De alli que la principal actividad ha 
resultado ser el acopio y la  com ercializacion de granos. L a  Federacion Agraria Argentina (FAA) y la  Federacion 
Argentina de Cooperativas Agrarias (FA CA )17, im pulsaron y apoyaron su creacion.
Esta entidad fue am pliando su infraestructura a traves del tiempo. En 1952 adquirieron el edificio donde 
funcionan las oficinas adm inistrativas; en 1963 se inicio la construccion de una planta de silos; en el año 1977 
se inauguro un local com ercial (autoservicio); en 1984 se adquirio otro edificio con determ inados fines que no 
se cumplieron; en 1985 el Estado Nacional, a traves de Ferrocarriles Argentinos, cedio definitivam ente -en forma 
de donation- los terrenos donde se asienta la planta de silos.
Debido a la crisis que atraveso la cooperativa en 2001, se produjo una renovacion total del Consejo de 
A dm inistra tion18. Dentro de la estructura organizativa, desde la fundacion de la cooperativa, se cuenta con un 
gerente y tam bien con un subgerente. M ientras que el gerente es el ejecutor de las acciones que ha definido 
la entidad dentro de una determ inada estrategia; el subgerente tiene injerencia sobre los aspectos adm inistra- 
tivos y controles internos de la empresa.
El actual gerente responsabiliza, de alguna manera, a quien desem peñaba anteriorm ente dicha funcion de 
la situacion de crisis que sufrio la cooperativa: “Sin extendernos mucho, hubo un gerente por 42 anos y la 
cooperativa florecio, hubo un gerente durante ocho anos y la cooperativa entro en crisis... La salida de la 
convertibilidad hizo trizas un sistem a de gestion que ya presentaba pequeñas falencias, por ello se derivo en 
el Concurso Preventivo de Acreedores. Desde 2001 hacia aqui, la gestion es mas solida desde el punto de vista 
comercial y financiero y ha sido absolutam ente optim izada desde el aspecto operativo, nivelando gastos y 
administrando eficazm ente..
La dotacion de personal que cum plia diversas funciones se redujo drasticam ente cuando se ingresa en 
Concurso Preventi vo de Acreedores, pasando de 87 a los 47 em pleados que com ponen la dotacion actual.
La existencia de una canasta diversificada de servicios (autoservicio, ferreteria, seguros generales y venta 
de insumos agropecuarios), es el producto de la busqueda de satisfaction de las necesidades identificadas por 
los socios. Es im portante destacar que esta cooperativa ha cumplido, historicamente, un rol regulador de precios 
en el mercado local. Un dirigente reconoce que “el espfritu cooperativo hizo, a lo largo del tiempo, que los costos 
de los servicios prestados transm itieran el beneficio de estar asociado, como asi tam bien a la hora de manejar 
costos de insumos. Tradicionalm ente, la estrategia de la cooperativa fue contener a pequenos y m edianos pro-
17Esta organization de segundo grado nucleaba basicamente a las cooperativas relacionadas gremialmente con FAA, luego de 
serios problemas financieros fue dada de baja durante la decada de los 90.
I8Esta renovacion total de cargos puede considerarse como una “situacion particular”, ya que lo usual es la renovacion parcial 
anualmente.
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ductores, que son aquellos cuya unidad productiva se ubica por debajo de las 100 ha y que son los que mas 
apoyo requieren al m om ento de producir, sea financiero y/o de insumos para producir” .
Los beneficios m encionados se tradujeron en una evolucion favorable de la masa societaria, que sufrio un 
estancam iento en la decada de los ‘9019pero muestra una leve tendencia creciente en los ultimos cinco anos. 
Si bien el padron actual registra 910 socios, los activos (que efectivam ente com ercializan su produccion con 
la cooperativa) representan el 40% del total. En el ano 2001, cuando la  cooperativa entra en concurso preventivo, 
solo com ercializaban su produccion 7 productores cuya superficie operada oscilaba entre 2.000 a 3.000 ha. La 
com ercializacion de la produccion resulto ser el rubro mas perjudicado, ya que “esta ligado a la confianza en 
la em presa .. .a la Cooperativa le costo un par de años recuperar la confianza del productor, elem ento esencial 
a la hora de conciliar negocios”20.
El gerente de la cooperativa justifico el estancamiento en la incorporation de socios de la siguiente manera: ‘ ‘Dado 
la antiguedad de las firmas acopiadoras de nuestra zona, casi todas con mas de 30 anos en el mercado, la progresion 
del ingreso de nuevos socios fue muy moderada ya que entraron a tallar cuestiones de servicios competitivos para 
atraerlos. Con los cambios de los mercados y la existencia de una oferta de servicios mucho mas variada, los pro­
ductores agropecuarios ya ‘no se casan’ con nadie, sino que buscan oportunidades de negocios” .
En este sentido, a partir de 2002, se ha tratado de capacitar al personal con poder de decision en corres- 
pondencia con el proceso perm anente de actualization que impone el mercado en pos de una gestion eficiente. 
Tam bien se realizan -en form a semestral- actividades de capacitacion, orientadas a la atencion del cliente, para 
el resto del personal ya que, segun un entrevistado “para nosotros el cliente resulta uno de los eslabones mas 
im portantes de la cadena” .
Com o consecuencia de la crisis, la desconfianza de los productores genero importantes perdidas en los vo- 
lumenes operados asi com o en los niveles de facturacion, llegando a un volumen acopiado cercano a 13.000 
t21. A medida que las circunstancias perm itieron a la entidad recuperar la confianza perdida, se increm entaron 
las cantidades comercializadas y los ingresos percibidos. Es asi que en la campana 2006-2007 se acopiaron 62.000 
toneladas, lo que ha llevado a la cooperativa a am pliar su planta de acopio con recursos propios. Las otras sec- 
ciones cooperativas tam bien registraron un notable crecimiento.
La progresiva superacion de la problem atica descripta y las perspectivas favorables que ha mostrado el 
proceso evolutivo de esta form a asociativa parecio promover su creatividad, que se materializo en la concretion 
de los siguientes em prendim ientos:
• En el año 2003, se instalo una boca de expendio de com bustibles y lubricantes en la planta de silos, para
uso exclusivo de productores y transportistas.
• Un año despues (2004), se llevaron a cabo contratos de capitalization con productores para la ex- 
plotacion conjunta.
• En 2005, se arrendaron fracciones rurales22 para producir materia prim a para el propio semillero
(m ultip lication  de trigo y soja).
• Finalm ente, en el ano 2007 se am plio la planta de silos.
19Hacia 1950, el numero de productores asociados alcanzo los 146, para incrementarse a 306 en 1960, 436 en 1970, 705 hacia 
1980 y 905 en 1990.
20Entrevista a dirigente cooperativo.
21En la campana 1995-1996, se acopiaron 140.000 t de granos.
22En la actualidad, ascienden a 750 ha.
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c. La solidaridad y la ayuda mutua pilares para la superacion de crisis institucionales: el caso de la 
Cooperativa Agricola Ganadera de Saladillo
La Cooperativa A gricola Ganadera de Saladillo fue creada en 1950, contando con un fuerte apoyo de FAA 
y FAC A, por pequeños y m edianos productores de la zona con la intention  de subsistir y progresar en el sector 
mediante el acopio y la com ercializacion conjunta de granos.
Pocos anos despues de su fundacion se amplio la oferta de servicios, tratando de satisfacer las necesidades 
de los socios, con la incorporation  de las secciones de almacen y ferreterfa. Posteriorm ente, se incorporo la 
prestacion de seguros asi com o la provision de insumos agropecuarios. Durante los prim eros anos de los ‘80 
se implemento la acti vidad derem ate-feria (venta de ganado bovino). Sin embargo, esta experiencia acarreo una 
serie de problem as23 en la entidad por lo que no se continuo llevando a cabo.
La cooperativa posee dos plantas de silos, que fueron am pliadas a traves del tiempo, con una capacidad 
total de alm acenaje de 50.000 toneladas y un edificio -en la ciudad de Saladillo- donde funcionan las oficinas 
adm inistrativas asi com o las secciones de almacen y ferreteria.
El bajo nivel de participation  de los socios en las asam bleas24sumado a cierta resistencia a los cambios 
dem ostrada por los m iem bros del Consejo de A dm inistration, obstaculiza la ro ta tion  en los cargos en dicho 
organo25. Desde los inicios de la cooperativa, existe una figura gerencial cuya funcion esta relacionada con el 
funcionam iento cotidiano y las decisiones operativas, que tiene a su cargo una do ta tion  de personal que as- 
ciende a 40 trabajadores.
No es una practica frecuente la realization  de actividades de capacitacion -principio cooperativo conside- 
rado com o fundam ental- ya que, segun un entrevistado, los miembros del Consejo “son muy cerrados a ese 
tipo de cosas” . A lgunos socios tratan de com pensar esta falencia asistiendo a las reuniones m ensuales de nivel 
regional, organizadas por una entidad de segundo grado (ACA), que constituyen un espacio de form acion e 
intercambio.
Es im portante destacar la existencia de ciertas normas orientadas a la reduction  de los com portam ientos 
oportunistas: aquellos socios que deciden abandonar la cooperativa, no pueden volver a ingresar por el lapso 
de un año26.
A pesar de que FAC A promo vio y apoyo la formacion de la cooperativa, esta ultima se desvinculo de la entidad 
de segundo grado en el año 90 vinculandose, a su vez, con ACA27. La desvinculacion se produjo por un lado, 
por el acelerado “derrum be” de FACA que llevo a su posterior desaparicion y, por otro, cierta conflictividad en 
las relaciones entre personas de ambas instituciones28.
En la m em oria institucional esto se justifica de la siguiente manera: “Hemos suspendido las relaciones 
com erciales con FACA, la entidad de segundo grado a la cual estuvim os asociados desde el inicio de nuestras 
operaciones. Ante ello y para no alejarnos del movim iento cooperativo, hemos volcado nuestra operatoria a 
la Asociacion de Cooperativas Argentinas, entidad a la que nos asociamos durante el corriente ano y con la 
cual estam os m anteniendo estrechas relaciones com erciales e institucionales” .
23Por un lado, no se contaba con el personal idoneo para llevarla a cabo y, por otro, se genero una “cartera de incobrables”.
24Segun un entrevistado en la ultima asamblea realizada (2006), solo asistieron un 4% de los socios que figuran en el padron.
25E1 presidente actual esta en su cargo desde hace 20 anos.
26Un dirigente entrevistado manifesto que si pretenden reingresar se considera como “una actitud ventajera para hacerse del dinero, 
lo cual esta muy mal visto y hubo momentos en los que cierta gente lo hizo con esas intenciones”.
27ACA es otra entidad cooperativa de segundo grado, pero con orientation mas empresarial.
28Existia tension en las relaciones entre los dirigentes de la cooperativa y el presidente de FACA.
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La red social establecida por la cooperativa puede considerarse de “baja densidad” , ya que esta solo se 
relaciona con algunas escuelas y otras organizaciones zonales a traves de donaciones de dinero.
Un miembro del Consejo de Administracion, sostiene que “siempre invitamos a los productores a asociarse, 
pero lo prim ero que preguntan es que ventajas tienen al asociarse y la verdad que ventajas directas no hay 
ya que las com isiones o precios son los mismos para socios como para no socios. Igualm ente, hoy en dfa la 
mayor parte de los productores de la zona trabajan con la cooperativa ya que no tiene com petencia. Si la 
cooperativa no estuviera, las 2 o 3 acopiadoras que existen cobrarian lo que ellos quisieran” .
La cooperativa atraveso por dos situaciones criticas: una en el ano 1960 y otra, de m ayor m agnitud, entre 
1979 y 1980 com o consecuencia, principalm ente, del proceso inflacionario29. Esta ultima crisis fue superada 
gracias al apoyo prestado por FAA  y FACA, asi com o a la contribucion m onetaria que realizaron todos los 
miembros del Consejo de Adm inistracion con la finalidad de saldar las deudas bancarias. Aquellos socios a 
los cuales la cooperativa les debfa dinero, tuvieron la posibilidad de cobrar “en especies” (articulos de ferreteria 
y de superm ercado). Un dirigente reconoce que “habfa gente que se llevaba de todo, incluso cosas que nunca 
utilizo” .
Com o consecuencia de esta situacion, muchos em pleados abandonaron la cooperativa tem erosos por la 
inestabilidad reinante, que llevo a la institucion a abonar solo el 80% del monto de sus salarios. Tam bien se 
registro una dism inucion en el numero de socios.
El gerente de la cooperativa recuerda que “para poder reactivar la actividad de la cooperativa, y salir de la 
crisis se le ofrecio al productor el sistem a d e  p esa ry  cobrar  o sea obtener el dinero en efectivo en el momento, 
un pago realm ente al contado. Para poder realizar esto fa cooperativa fue financiada con dinero de FACA. Todo 
esto acontecio en el ano 1983, en la cam pana de trigo y parte de la cosecha gruesa. Lo que tam bien colaboro 
mucho es que ese ano fue buenisimo clim aticam ente hablando. Todo esto funciono muy favorablem ente, 
generando nuevam ente confianza entre los productores que trabajaban con la cooperativa. Para el ano 1984 
ya se habia recuperado la planta de silos y la parte edilicia, fueron ambas nuevam ente com pradas a FACA  y 
a la parte seguros de FAA, respectivam ente. En el 2001 se sintio levem ente la situacion de la pesificacion de 
las deudas” . Un resultado concreto de la superacion de la crisis, se traduce en un increm ento significativo de 
los volumenes com ercializados en los ultimos años, que pasaron de 60 .0001 en el año 2000 a 120.0001 en 2007.
En la m em oria institucional correspondiente al 50° aniversario de la cooperativa, se deja en claro que “to- 
davia es posible pensar en una sociedad donde la solidaridad y la ayuda m utua sean valores perm anentes. ( .. .)  
No podem os olvidar los duros mom entos vividos en distintas oportunidades y que llevaron a la Cooperativa 
al borde de la desaparicion y estam os seguros que el resurgim iento no hubiera sido posible si no hubieram os 
contado con un grupo de asociados dispuestos a poner el hombro y que confiaron en dirigentes desinteresados 
que dedicaron su tiem po y en algunos casos arriesgaron su capital porque estaban convencidos de que lu- 
chaban por una causa noble, guiados por ese mismo espiritu que ha guiado siem pre a los precursores del 
cooperativism o ( .. .)  Som os concientes que los tiempos han cambiado y creemos que uno de los aciertos prin- 
cipales ha sido el poder adaptarse a las circunstancias de cada momento y a la realidad econom ica de cada epoca, 
porque en estos 50 anos hem os vivido distintas realidades sociales, hem os pasado por distintas politicas 
econom icas y hem os sobrevivido” .
29Esta ultima situacion, se produjo debido a que la cooperativa vendio anticipadamente lo que los productores todavia no le habian 
entregado, provocando un desfasaje entre lo vendido y lo entregado. Dicha situacion se fue agravando cada vez mas hasta que 
en 1981 ceso la actividad. En ese contexto, se habfan contraido deudas con los Bancos Nation y Credicoop (creditos de evolution).
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Todas las cooperativas analizadas fueron creadas durante los primeros gobiernos peronistas (1946-1955). 
En este periodo, el cooperativism o agrario mostro un acelerado crecimiento en un contexto caracterizado por 
la tension en sus relaciones con el Estado. Noemi G irbal-Blacha (2006) destaca que, si bien las tensiones se 
m anifestaron a m ediados de 1946 no impidieron a las cooperativas reconocer los beneficios del credito oficial 
recibido, que paulatinamente -despues de 1949- se hizo mas flexible y barato, frente a los cambios de la coyuntura 
economica.
La constitucion de dos de el las, y su posterior evolucion, conto con el apoyo de la Federacion Agraria A r­
gentina (FAA) y su proyecto cooperativo: la Federacion Argentina de Cooperativas A gropecuarias (FACA). 
La FAA puede ser caracterizada como una corporacion gremial reivindicativa, impronta que impregno a FACA, 
que tuvo una importante presencia en el agro argentino anterior al peronismo. Como bien reconoce Olivera (2006: 
146): “Estas cooperativas fueron gestadas y se desarrollaron a partir de un doble movimiento: desde las politicas 
peronistas de fom ento cooperativo y desde el accionar de una corporacion agraria gremial que participaba de 
un conjunto de nuevos espacios institucionales” .
Las tres entidades surgieron con el proposito central de aum entar el poder de negociacion de pequeños 
y medianos productores agropecuarios en la com ercializacion de su produccion y en la provision de servicios, 
mediante la asociacion voluntaria, la solidaridad y la ayuda mutua.
El proceso de acum ulacion llevado a cabo por dichas entidades, les perm itio realizar inversiones en infra- 
estructura con lo cual se lograron diversificar los productos com ercializados y los servicios prestados. La mayor 
com plejidad institucional estuvo acom pañada, por un lado, de un significativo incremento de la m asa societaria 
y, por otro, de una erosion del capital social -basado en la confianza, en las relaciones de reciprocidad y la 
cooperacion- generado por el nucleo fundacional. La escasa participacion de los nuevos asociados en las ins- 
tancias decisorias, el bajo grado de com prom iso de muchos de ellos y los com portam ientos oportunistas de 
otros, fueron factores que contribuyeron al mencionado “proceso erosivo” .
En las cooperativas estudiadas, la construction  de capital social se tradujo en la superacion de situaciones 
de crisis, a traves de la accion colectiva, aunque logrando diferentes resultados:
En el caso de La Suipachense, la form a de superar la crisis fue una alianza estrategica con capitales 
privados de origen extranjero. Esta alianza, caracterizada por las relaciones asim etricas establecidas 
entre la em presa y la cooperativa, con diferencias en la disponibilidad de recursos, puede clasificarse 
com o “capital social de puente” . Esta vinculacion trajo aparejada una m ayor fragm entation  de la masa 
societaria y una m ayor apatia participativa.
- La crisis que atraveso la Cooperativa Agricola Ganadera de Chivilcoy, im plico la perdida de confianza 
de los socios. Com o consecuencia de ello se produjo un debilitam iento de las relaciones y del grado 
de com prom iso, dificultando la accion colectiva y la cooperacion necesarias para buscar soluciones 
posibles a la problem atica institucional. Esta perdida de confianza, incidio negativam ente en su de- 
sarrollo econom ico. La situacion se com enzo a revertir, progresivam ente, a m edida que se recuperaba 
la confianza.
En la Cooperativa Agricola Ganadera de Saladillo, se destaca un grupo hom ogeneo y cohesionado de 
socios, que constituyen el Consejo de Adm inistracion concentrando la toma de decisiones, que 
aparecen com o una estructura cerrada resistente a los cambios, que son los que sostienen la cons­
truccion del capital social. Son ellos los que asumen el com prom iso de superar la crisis institucional, 
contando con el apoyo de una entidad de segundo grado (FACA) y con el marco de una norm ativa 
que lim ita los com portam ientos oportunistas.
Analisis comparativo de los casos presentados
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Algunas hipotesis de trabajo para futuros estudios
Asum iendo la propuesta m etodologica de Sartori (1999), en este trabajo se considera que los estudios de 
caso elegidos “resultan utiles para generar hipotesis” y que “analisis de caso y analisis com parativo son bus- 
quedas com plem entarias que se refuerzan entre si” . Es asi que se considero oportuno finalizar esta prim era 
presentacion de resultados de un proyecto de m ayor envergadura, reseñando un conjunto de hipotesis que 
han surgido a traves del analisis de los estudios de caso y de una prim era com paracion de los mism os en relacion 
al concepto de capital social, sobre el que se ha profundizado. Por ultimo, cabe destacar que dichas hipotesis, 
si bien requieren de posteriores procesos de confirm acion/disconfirm acion, pueden servir de punto de partida 
a una sistem atizacion conceptual que perm ita com prender m ejor el accionar de este tipo de instituciones y , por 
lo tanto, m ejorar la capacidad de accion de las mismas.
Las hipotesis son:
- La m ayor com plejidad institucional, cuando implica un significativo increm ento de la m asa societaria, 
da lugar a procesos de erosion del capital social -basado en la confianza, en las relaciones de recipro- 
cidad y la cooperacion- generado por el nucleo fundacional.
- Cuando el nucleo fundacional de una cooperativa se articulo basado en la confianza, en las relaciones 
de reciprocidad y la cooperacion, el capital social con que nace la cooperativa la posiciona mejor para 
superar crisis del contexto que cuando surgen a partir de presiones externas.
- El bajo nivel de participacion de los socios en las asambleas esta fuertem ente asociado a la ausencia 
o dism inucion de la confianza de los socios en el accionar de la cooperativa, obstaculizando la rotacion 
en los cargos del Consejo de Administracion.
- La escasa rotacion en los cargos del Consejo de Adm inistracion suele estar asociada a una fuerte resis- 
tencia a los cam bios por parte de sus miembros, dificultando tanto la posibilidad de adaptarse eficaz- 
mente a los cam bios del contexto productivo y social como de construir capital hum ano (Potocnjak y 
Vignolo, 2002) en la accion de la practica gerencial (con capacidad de decision, conocimientos em piricos 
tanto del funcionam iento institucional como economico financiero de la cooperativa, entre otras habi- 
lidades).
- La capacitacion formal del personal gerencial y/o de los asociados es una de las m aneras de construir 
capital hum ano (Potocnjak y Vignolo, 2002) que contribuye a fortalecer la capacidad de increm entar 
el capital relacional y por ende el capital social de las cooperativas.
- La relacion con entidades gremiales cooperativas podria aportar capital relacional (Potocnjak y Vignolo, 
2002) increm entando el apoyo social (Forni, 2005) que fortalezca su capacidad de organizar estrategias 
que le perm itan continual en la produccion bajo la forma cooperativa.
La articulacion de figuras mixtas basadas en relaciones asimetricas no parece propender al increm ento 
de la participacion de los asociados ni al de los otros valores propios del cooperativism o, pero si puede 
im plicar ventajas econom icas y financieras.
- La perdida del equilibrio entre objetivos em presariales y solidarios reduce la capacidad de reciprocidad 
y la confianza local (Forni, 2005), dificultando la generacion de estrategias para la superacion de las crisis 
que atentan contra la supervivencia de las cooperativas como tales.
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